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Zusammenfassung Die Bedeutung von Dienstleistungen nimmt volks- und be-
triebswirtschaftlich immer weiter zu. Die zunehmende Nachfrage fu¨hrt jedoch in
vielen Fa¨llen dazu, dass die Dienstleistungen wenig systematisch und unreflektiert
auf Nachfrage durch Kunden angeboten werden. Eine systematische Planung, Ent-
wicklung und Kalkulation finden – im deutlichen Gegensatz zum physischen Produkt
– nicht statt. Allerdings wird ein solches Vorgehen auch durch verschiedene Spezifika
der Dienstleistungen erschwert. Der vorliegende Beitrag konzentriert sich auf (kern-)
produktbegleitende Dienstleistungen und zeigt zuna¨chst wesentliche theoretische
Grundlagen einer prozessorientierten Planung und Kalkulation auf. Basis stellt da-
bei eine Weiterentwicklung der Prozesskostenrechnung – das Time-Driven Activity-
Based Costing – dar, das fu¨r produktbegleitende Dienstleistungen angepasst wird.
Die Umsetzbarkeit und der praktische Nutzen der entwickelten prozessorientierten
Planung und Kalkulation werden abschließend in einem Beispiel aus der Unterneh-
menspraxis dargestellt.
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Process Based Planning and Calculation of Product-Accompanying Services
Summary While the relevance of services increased over the last decades, planning
and calculation for services is often disregarded. Instead of following a theoretically
clear process services are often offered to the customer unsystematically. In this paper
a theoretical based concept for process-oriented planning and calculation of services
is developed. The foundation is an adaptation and further improvement of Activity
Based Costing. The enhancement with Time-Driven Activity-Based Costing leads to
a better adaptation of the concept for product-accompanying services. The realization
and practicability of the process-oriented planning and calculation is shown with an
example within the mechanical engineering industry.
Keywords Product accompanying services · Hybrid products · Planning ·
Calculation · Time driven activity based costing
1 Einfu¨hrung
Mit Dienstleistungen werden bereits mehr als 70% der Bruttowertscho¨pfung in
Deutschland generiert.1 Von den Kunden wird zunehmend allerdings nicht nur eine
Dienstleistung oder ein physisches Produkt unabha¨ngig voneinander, sondern zu-
nehmend ein Leistungsbu¨ndel aus physischem Produkt und Dienstleistung zur Pro-
blemlo¨sung erwartet.2 Empirische Studien zeigen, dass Wirtschaftlichkeitsaspekte
und das Kostenmanagement bei einer derartigen Verbindung eine zentrale Heraus-
forderung darstellen: In rund der Ha¨lfte der Fa¨lle verursachen die Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung sowie die Planung der Kosten Probleme (vgl. Spath u. Zahn
2003, S. 211 f.). Ha¨ufigster Grund dafu¨r ist, dass kernproduktbegleitende Dienstleis-
tungen erst auf Nachfrage durch den Kunden angeboten werden. Ein Defizit ist
damit einerseits bzgl. einer systematischen, strategischen Planung und Entwicklung
zu konstatieren, andererseits bzgl. des mangelnden Einbezugs von Wirtschaftlich-
keitsu¨berlegungen (vgl. Bullinger u. Scheer 2003, S. 4 ff.; Schwengels 2003, S. 508;
Storey u. Kelly 2001, S. 71 ff.).
Wissenschaftliche Publikationen zu Dienstleistungen nehmen zwar seit Mitte der
1980er Jahre kontinuierlich zu, sind jedoch ha¨ufig auf den Bereich des Marke-
tings konzentriert.3 Dabei steht oft die Qualita¨t von Dienstleistungen im Mittel-
punkt, ohne dass auf die Messung und Steuerung der Kosten bzw. Erlo¨se detail-
1 Vgl. Statistisches Bundesamt (2008). Anfang der 1980er Jahre lag dieser Wert noch bei knapp u¨ber
50%. Zur Bedeutungszunahme vgl. z. B. Corsten (2001, S. 2–19); Meffert u. Bruhn (2003, S. 15).
2 Vgl. Reiß u. Pra¨uer (2001, S. 48); Spath u. Demuß (2003, S. 468–470); Belz (2000, S. 430 ff). Die
Kombination von Sach- und Dienstleistungen wird in der Literatur ha¨ufig als hybrides Produkt bezeich-
net. Im Weiteren wird die Dienstleistungskomponente des hybriden Produktes als kernproduktbegleitende
Dienstleistung bezeichnet; vgl. Kersten et al. (2006, S. 191); Korell u. Ganz (2000, S. 154); Nemeth u.
Ohlhausen (2000, S. 173); Reichwald et al. (2000, S. 7) sowie die Ausfu¨hrungen in Abschn. 2.2.
3 Vgl. Bieger (2000, S. 303 f.); Meffert u. Bruhn (2003, S. 3 f.); Go¨bl (2003); Gouthier (2003, S. 12);
Stauss u. Bruhn (2003, S. 5); die Gliederung bei Meyer (1998) sowie ebenfalls die große Anzahl der
Autoren bei Bruhn u. Meffert (2001), die eine Marketingperspektive vertreten.
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liert eingegangen wird. Auch im internationalen Kontext la¨sst sich diese Beob-
achtung einer Fokussierung auf Marketingaspekte und die Vernachla¨ssigung von
Aspekten des Rechnungswesens fortsetzen.4 Die Notwendigkeit fu¨r eine umfassen-
dere, theoretische Weiterentwicklung der Ansa¨tze zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
von Dienstleistungen wird entsprechend auch in zahlreichen englischsprachigen Pu-
blikationen konstatiert (vgl. Norman 2000, S. 124; Fitzsimmons u. Fitzsommons
2000, S. 485 ff.; Storey u. Kelly 2001, S. 71; Thomke 2003, S. 75). Fu¨r ein Con-
trolling von Dienstleistungen existieren erste Ansa¨tze,5 die wirtschaftliche Planung
von Dienstleistungen ist allerdings noch verha¨ltnisma¨ßig unterentwickelt. Insbe-
sondere die Kostenrechnung und Kalkulation (kern-)produktbegleitender Dienstleis-
tungen werden vielfach als entwicklungsbedu¨rftig charakterisiert (vgl. Weber 2002,
S. 1; Engelhardt 2002, S. 49; Meffert 2001, S. 334; Meyer 1998b, S. 1903; Si-
mon 1993, S. 19; Schuh u. Speth 1999, S. 32; Paul u. Reckenfelderba¨umer 2001,
S. 631; Reckenfelderba¨umer 2003, S. 169; Reckenfelderba¨umer 2004, S. 209 ff.). Fu¨r
eine Wirtschaftlichkeitsrechnung ist neben der (unternehmensgetriebenen)Selbstkos-
tenkalkulation auch eine (marktgetriebene) Angebotskalkulation zu entwickeln, um
durch eine Verbindung der Markt- und Kostenperspektive eine Ergebnisrechnung
erstellen zu ko¨nnen (vgl. Roth 2005; Paul u. Reckenfelderba¨umer 2001; Worat-
scheck 2001). Bei der Angebotskalkulation steht die Prognose von Mehrwert, Zah-
lungsbereitschaft Preiselastizita¨t etc. aus Kundensicht im Mittelpunkt, was Kernthe-
men des Marketings sind. Fu¨r die Selbstkostenkalkulation ist es wichtig, genaue
Kostendaten bezu¨glich der Erstellung der Leistung im Unternehmen zu erheben,
was traditionell Aufgabe der Kostenrechnung und des Controllings ist. Im Folgen-
den soll eine Konzentration auf die Kostenperspektive erfolgen und ein Konzept
zur prozessorientierten Planung und Kalkulation von (kern-)produktbegleitenden
Dienstleistungen entwickelt sowie seine praktische Umsetzung dargestellt werden.
Dazu wird zuerst das Begriffsversta¨ndnis von (kern-)produktbegleitenden Dienstleis-
tungen pra¨zisiert und Besonderheiten des Kostenmanagements von Dienstleistungen
dargestellt. Anschließend wird das Konzept in fu¨nf Phasen erla¨utert. Anhand einer
praktischen Umsetzung werden diese fu¨nf Phasen in ihrer konkreten Ausgestaltung




Dienstleistungen6 stellen in den Wirtschaftswissenschaften einen vielfa¨ltig und kon-
trovers diskutierten Begriff dar.7 In der Dienstleistungsliteratur haben sich vier
Ansa¨tze fu¨r eine Definition gebildet, die im Folgenden na¨her erla¨utert und hinsicht-
4 Vgl. zur Fokussierung auf das Marketing Fitzsimmons u. Fitzsimmons (2000); Hope u. Mu¨hlemann
(1997); Norman (2000). Zu Anpassungen durch das Management Accounting vgl. exemplarisch Cooper
u. Kaplan (1999, S. 454 ff.); Cooper u. Slagmulder (2003, S. 23 ff.); Pak et al. (2002, S. 84).
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lich ihrer Zweckma¨ßigkeit zur Abgrenzung der Begriffe verwendet werden sollen
(Kleinaltenkamp 2001, S. 29 ff.):
• Die enumerative Definition, bei der Dienstleistungen durch Aufza¨hlungen be-
stimmt werden (z. B. beim Statistischen Bundesamt) (vgl. Meyer 1991, S. 197;
Statistisches Bundesamt 2005; Ku¨pper 1991, S. 59; Vikas 1991, S. 234 f.).
• Die Negativdefinition, welche Dienstleistungen als Gegenteil zu physischen Pro-
dukten bzw. Sachgu¨tern versteht (vgl. Meffert u. Bruhn 2003, S. 27; Meyer 1991,
S. 197; Barth 2003, S. 49).
• Die Bestimmung konstitutiver Merkmale, wobei in ta¨tigkeitsorientierte (vgl.
Schu¨ller 1967, S. 19; Pepels 2004, S. 884), potenzialorientierte (vgl. Corsten 2001,
S. 21 f.; Meyer 1991, S. 198 f.), prozessorientierte und ergebnisorientierte (vgl.
Kleinaltenkamp 2001, S. 33; Corsten 2001, S. 22) Definitionen unterschieden wer-
den kann (vgl. Meffert u. Bruhn 2003, S. 27 ff.; Bruhn 2004, S. 18 f.; Pepels 2004,
S. 883 f.).
• Die leistungstypologische Abgrenzung von Dienstleistungen (vgl. Engelhardt et al.
1993; Meffert u. Bruhn 2003, S. 32 ff., S. 404 ff.; Burr 2002, S. 6; Kleinaltenkamp
2001, S. 32 ff.).
Die enumerative Definition und die Negativdefinition sind aus wissenschaftlicher
Sicht unbefriedigend.8 Im Folgenden sollen auf Basis der u¨brigen Definitionen ei-
nige Charakteristika dargestellt werden, die fu¨r das Versta¨ndnis von Dienstleistungen
zentral erscheinen und zu einem Begriffsversta¨ndnis beitragen:
• Potenzialperspektive: Ein Anbieter kann i. d. R. lediglich seine Bereitschaft und
sein Potenzial offerieren (z. B. die Fa¨higkeit zur Durchfu¨hrung einer komplexen
Wartung). Dienstleistungen fungieren daher in einer vorvertraglichen Phase im
Sinne eines Leistungsversprechens (vgl. Engelhardt et al. 1993, S. 398 f.; Bier-
mann 1999, S. 22 f.; Meyer 1998a, S. 6 f.; Woratschek 2001a, S. 265; Pepels 2004,
S. 884; Frehse 2002, S. 34). Eine Realisierung erfolgt erst durch die Endkombina-
tion mit dem externen Faktor.9
• Prozessperspektive: Eine Dienstleistung kommt nur durch eine synchrone In-
teraktion (,,Uno-actu-Prinzip“10) zwischen dem Anbieter sowie Nachfrager, d. h.
der Gleichzeitigkeit von Produktion und Absatz zustande. Durch die notwendige
Beteiligung des ,,externen Faktors“, an dem die Zustandsvera¨nderung bewirkt
5 Vgl. Weber u. Scha¨ffer (2001); Corsten u. Go¨ssinger (2003); Borrmann (2003); Fischer (2000); Witt
(2003). Zur konkreten Anwendung von Controllinginstrumenten vgl. exemplarisch Niemand (1996);
Reckenfelderba¨umer (1995); Schuh u. Speth (1999).
6 Im Folgenden wird der Begriff der Dienstleistung in Analogie mit der angloamerikanischen Literatur
synonym zu ,,Service“ verwendet. Zu einer analogen Gleichsetzung der beiden Begriffe Dienstleistung
und Service vgl. exemplarisch ebenso Meffert u. Bruhn (2003, S. 30); Kleinaltenkamp (2001, S. 29);
Spath et al. (2004, S. 281) sowie die dort aufgefu¨hrten Erla¨uterungen.
7 Vgl. Corsten (2001, S. 21 ff.); Kleinaltenkamp (2001, S. 27 ff.); Meffert u. Bruhn (2003, S. 27 ff.);
sowie Ru¨ck (2000), der die Geschichte dieses Begriffs in der o¨konomischen Theorie ausfu¨hrlich darstellt.
8 Vgl. Corsten (2001, S. 21); Kleinaltenkamp (2001, S. 32) und die dort zitierte Literatur.
9 Ein externer Faktor ist ein vom Kunden in den Dienstleistungsproduktionsprozess eingebrachter
Produktionsfaktor (Person, Sache oder immaterielles Gut), vgl. exemplarisch Corsten (2001, S. 22);
Engelhardt et al. (1993, S. 401–404).
10 Zum ,,Uno-actu-Prinzip“ vgl. Corsten (2001, S. 22) und Bruhn (2004, S. 19).
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wird, wird die Leistungsproduktion unmittelbar (ohne Zwischenschaltung ande-
rer Objekte) am Kunden durchgefu¨hrt (vgl. Meyer 1998a, S. 6). Der Anbieter von
Dienstleistungen hat durch diese Besonderheit weniger Einfluss auf die Realisie-
rung der eigentlichen Produktion als der Anbieter von Sachgu¨tern (vgl. Steven u.
Schade 2004, S. 547).
• Ergebnisperspektive: Eine Dienstleistung kann als immaterielles Gut einer
Ta¨tigkeit bzw. Verrichtung angesehen werden (vgl. Bruhn 2004, S. 19; Corsten
2001, S. 22). Problematisch werden die klare Herausarbeitung und Bestimmung
der immateriellen Eigenschaft von Dienstleistungen, wenn diese in einer engen
technischen oder leistungsbezogenen Verbindung mit einer materiellen Sachleis-
tung steht.11
Im Rahmen der folgenden Ausfu¨hrungen wird folgendes Begriffsversta¨ndnis zu-
grunde gelegt: Unter Dienstleistungen werden auf Potenzialen beruhende Leis-
tungsversprechen (Potenzialperspektive) verstanden, deren Erstellung an einem ex-
ternen Faktor in einem Prozess erfolgt (Prozessperspektive).12
Diese beiden notwendigen Eigenschaften charakterisieren Dienstleistungen und
lassen sich nie vollsta¨ndig substituieren. Die Immaterialita¨t (Ergebnisperspektive)
wird nicht als konstitutives Merkmal, sondern als Eigenschaftsform verwendet.
2.2 Verbindung zwischen Sach- und Dienstleistung
Die Verbindung der Dienstleistung zum physischen Produkt ist das wesentli-
che, notwendige Merkmal der betrachteten, (kern-)produktbegleitenden Dienstleis-
tungen.13 Fu¨r die im Fokus stehenden Dienstleistungen muss eine Beziehung zum
physischen Produkt bzw. dessen Produktmodell (d. h. die vorla¨ufige Konkretisie-
rung des Produktes z. B. in Form eines Prototyps) vorliegen. Durch diese Ein-
schra¨nkung werden rein immaterielle Dienstleistungen (z. B. reine Finanzierungs-
oder Vortragsdienstleistungen) aus der vorliegenden Untersuchung ausgeschlossen.
Die Verbindung zum physischen Produkt kann sowohl in der Potenzial-, Prozess-
oder Ergebnisphase der Dienstleistung stattfinden. Der unmittelbare Bezug der hier
betrachteten Dienstleistungen zu physischen Produkten stellt eine konstitutive Ei-
genschaft dar. In der Regel steht das physische Produkt im Mittelpunkt und die
Dienstleistung hat (lediglich) erga¨nzenden Charakter. Um dies zu betonen wird daher
von (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen gesprochen.
Durch die Integration des externen Faktors weisen Dienstleistungen ha¨ufig einen
hohen Individualisierungsgrad auf. Im Vergleich zu physischen Produkten existiert
weiterhin (durch die tendenziell ho¨here Bedeutung der Immaterialita¨t) oft eine gerin-
gere Standardisierung bei (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen, die mit einer
11 Vgl. Olemotz (1995, S. 19), der dieses Problem an den anschaulichen Beispielen von Leasing, Miete,
Pacht und Reparaturleistungen erla¨utert.
12 Vgl. Meyer (1998a, S. 6); Meyer (1991, S. 198 f.); und Woratschek (2001a, S. 265), der allerdings
,,individuelle Leistungsversprechen“ zugrunde legt.
13 Zum Begriff der produktbegleitenden Dienstleistung vgl. u. a. Buttler u. Stegner (1990, S. 934); Kil-
linger (1999, S. 133–135); Kinkel (2003, S. 1); sowie Schneider (1998, S. 10). Pepels (1996, S. 25),
verwendet analog den Begriff der produktverbundenen Dienstleistung.
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Erschwerung der Planung einhergeht.14 Im Rahmen des vorliegenden Ansatzes wer-
den daher zwar die Besonderheiten, die aus der Integration eines externen Faktors re-
sultieren, beru¨cksichtigt. Einmalige, individuelle und damit prozessual nicht planbare
(kern-)produktbegleitende Dienstleistungen (z. B. individuelle Beratungen) werden
allerdings aus Komplexita¨tsgru¨nden nicht in den vorliegenden Ansatz integriert. Es
erfolgt vielmehr eine Fokussierung auf (teil-)standardisierte (kern-)produktbeglei-
tende Dienstleistungen, die sich durch wiederholende Prozesse auszeichnen.
Einige Autoren fokussieren mit ihrer Definition von (kern-)produktbegleitenden
Dienstleistungen lediglich auf spezielle Dienstleistungsarten. So erfolgt z. B. eine
Konzentration auf spezielle Nachfrager (nur Unternehmen) oder ein Ausschluss
spezieller Anbieter (z. B. keine produzierenden Dienstleister) (vgl. Spath u. De-
muß 2003, S. 471 ff.). Im Fokus der weiteren Ausfu¨hrung stehen demgegenu¨ber
(kern-)produktbegleitende Dienstleistungen im weiteren Sinne: Unter (kern-)pro-
duktbegleitenden Dienstleistungen werden daher auf Potenzialen beruhende Leis-
tungsversprechen verstanden (Potenzialsicht), die prozessual unter Einbindung eines
externen Faktors erstellt werden (Prozesssicht) und sich durch eine Verbindung zum
physischen Produkt auszeichnen.
Die (kern-)produktbegleitende Dienstleistung kann sich sowohl auf eigen- als auch
fremderstellte Produkte beziehen. Somit ko¨nnen auch verselbststa¨ndigte Dienstleis-
tungen (ohne Erstellung der physischen Produkte im gleichen Unternehmen) kern-
produktbegleitende Dienstleistungen sein. Durch ein solches Begriffsversta¨ndnis
werden auch Engineeringdienstleistungen oder technische Wartungen, die an frem-
den Produkten erfolgen, mit in die Betrachtung integriert.
3 Prozessorientiertes Kostenmanagement fu¨r Dienstleistungen
3.1 Kostenrechnerische Spezifika von Dienstleistungen
Mit den besonderen Merkmalen von (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen
gehen wichtige Konsequenzen fu¨r die Kostenrechnung und das Kostenmanagement
einher. Den gro¨ßten Kostenblock in Dienstleistungsunternehmen stellen Bereit-
schaftskosten dar (vgl. Fischer 2000, S. 152). Durch den Aufbau des Leis-
tungspotenzials (Personal, Geba¨ude, Maschinen und auch Kommunikationstechnik)
entstehen Fixkosten, die unabha¨ngig vom Absatz der eigentlichen Leistung anfallen,
wa¨hrend die eigentliche Erbringung der Leistung ha¨ufig nur geringe Kosten verur-
sacht. Diese Fixkosten haben oftmals Gemeinkostencharakter, da sie sich nur schwer
einzelnen Leistungen zuordnen lassen (vgl. Corsten 1990, S. 103; Palloks-Kahlen u.
Kuczynski 2000, S. 135; Reckenfelderba¨umer 2003, S. 217; Serfling u. Jeiter 1995,
S. 321). Die Bereitschaftskosten bestehen dabei zum gro¨ßten Teil aus Personalkosten,
da mit der Integration der Kundenwu¨nsche und zunehmender Immaterialita¨t der Leis-
tung der Anteil an Materialkosten abnimmt (vgl. Reckenfelderba¨umer 1995, S. 42).
Sie resultieren zum einen aus der Potenzialbereitstellung, da der Anbieter jederzeit
14 Vgl. Paul u. Reckenfelderba¨umer (2001, S. 632), die daneben noch auf die unterschiedlichen Qua-
lita¨tsauspra¨gungen hinweisen.
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in der Lage sein muss, die Kundennachfrage zu bedienen, und zum anderen aus der
Eigenschaft der Immaterialita¨t, da Dienstleistungen nicht lagerfa¨hig sind und im Mo-
ment ihrer Erbringung verbraucht werden (vgl. Reckenfelderba¨umer 2003, S. 217).
Aufgrund von Nachfrageschwankungen besteht fu¨r Dienstleistungsunternehmen,
die ihre Kapazita¨t am potenziellen Spitzenbedarf ausrichten, die Gefahr von Leerkos-
ten durch ungenutzte Kapazita¨ten. Eine Orientierung am ,,Normalbedarf“ hinge-
gen birgt das Risiko, zu Spitzenzeiten Kunden nicht bedienen zu ko¨nnen. Eine der
wesentlichen Ursachen fu¨r die Auslastungsschwankungen stellt der externe Fak-
tor – also die Kunden – dar. Dadurch, dass diese in unterschiedlichem Ausmaße
in den Leistungserstellungsprozess eingreifen, erho¨ht sich die Planungsunsicher-
heit bezu¨glich der Kapazita¨tsbeanspruchung (vgl. Reckenfelderba¨umer 1995, S. 45).
Die Integrativita¨t und Immaterialita¨t von Dienstleistungen fu¨hren dazu, dass viele
Dienstleistungen kundenindividuell erbracht werden, was die Bestimmung und Ver-
rechnung auf Kostentra¨ger weiter erschwert. Durch Heranziehen standardisierter
Leistungsmodule oder -bausteine in der Kostenrechnung kann dieses Problem je-
doch reduziert werden (vgl. Schuh et al. 2000, S. 44; Reckenfelderba¨umer 1998,
S. 153). Damit wird deutlich, dass die Kostenstrukturen in Dienstleistungsbetrieben
mit ihren hohen Gemeinkostenanteilen bei der Verrechnung mit traditionellen Kos-
tenrechnungsinstrumenten zu Problemen fu¨hren.
3.2 Prozesskostenrechnungen fu¨r Dienstleistungen
Als Lo¨sung fu¨r die skizzierte Problematik bietet sich die Prozesskostenrechnung an,
die urspru¨nglich fu¨r die kostenrechnerische Abbildung der Gemeinkostenbereiche
von Produktionsunternehmen entwickelt wurde.15 Die Prozesskostenrechnung lie-
fert eine bessere Durchleuchtung und Verrechnung der Gemeinkosten in den un-
terstu¨tzenden Bereichen. Im Gegensatz zur traditionellen Zuschlagskalkulation wer-
den sachlich zusammenha¨ngende Ta¨tigkeiten u¨ber die Kostenstellen hinweg zu
Prozessen zusammengefasst. Fu¨r diese Prozesse werden entsprechende Prozesskos-
tensa¨tze ermittelt. Kritisch festzuhalten ist, dass die Prozesskostenrechnung eine
Vollkostenrechnung – konzeptionell mithin einen Ru¨ckschritt – darstellt, da sie keine
Bescha¨ftigungsschwankungen abbildet. Durch den Zuschlag bzw. die Verteilung von
leistungsmengenneutralen Kostenbestandteilen werden derartige Kosten proportional
auf die leistungsmengeninduzierten Kosten verteilt, eine wenig verursachungsge-
rechte Vorgehensweise, die zu weiteren Verfa¨lschungen fu¨hrt. Entsprechend sind bei
der Anwendung der Prozesskostenrechnung limitierende Voraussetzungen zu beach-
ten, um nicht einer verfa¨lschten Kostendarstellung zu unterliegen. Trotz dieser und
weiterer konzeptioneller Kritik16 ist die Prozesskostenrechnung zu einem Standard-
verfahren zur prozessualen Abbildung von Dienstleistungsunternehmen geworden,
wobei ein unternehmensweiter Einsatz unter der Beru¨cksichtigung der Dienstleis-
15 Vgl. zur Prozesskostenrechnung Horva´th u. Mayer (1993, S.16 ff.); Franz (1991, S. 605); Horva´th
(2006, S. 554); Stoi (1999, S. 25 ff.). Zu einer Weiterentwicklung in einer Kapazita¨tskostenrechnung vgl.
Mayer (1998b). Zum Activity Based Costing (ABC) Cooper u. Kaplan (1999, S. 454), die festhalten,
dass ,,ABC, from its origins, has been service rather than production-oriented“.
16 Vgl. dazu bspw. Glaser (1992, S. 276)
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tungsspezifika mo¨glich ist.17 Im Rahmen der Prozesskostenrechnung kann ein Unter-
nehmen als Prozessmodell mit theoretisch beliebig vielen Ebenen abgebildet werden.
In diesem Zusammenhang werden Dienstleistungen als Prozesse aufgefasst.
Das Konzept des Time-Driven Activity-Based Costing (TD ABC) stellt eine
Weiterentwicklung von prozessorientierten Kostenrechnungssystemen dar, indem
es insbesondere die Thematik der Leerkosten beru¨cksichtigt.18 Wie zu Beginn
des Kapitels erwa¨hnt sind die Bereitstellungskosten ein wichtiger Bestandteil in
Dienstleistungsunternehmen. Dies resultiert aus der Potenzialbereitstellung, um
auf schwankende Nachfrage reagieren zu ko¨nnen, sowie aus der Eigenschaft,
dass Dienstleistungen nicht lagerfa¨hig sind und im Moment ihrer Erbringung ver-
braucht werden (vgl. Reckenfelderba¨umer 2003, S. 217). Traditionell werden in der
Prozesskostenrechnung die Kostensa¨tze durch Division der Prozesskosten durch die
erwarteten oder tatsa¨chlichen Kostentreiber-Mengen ermittelt. Sinkt der Auslastungs-
grad und werden die Kosten und Kostentreiber-Mengen nicht unmittelbar angepasst
(was bei den meisten Kosten fu¨r die indirekten Bereiche kaum mo¨glich ist, da es sich
um kurz- und mittelfristig fixe Kosten handelt), ergeben sich steigende Prozesskos-
tensa¨tze, die nun auch die Kosten der nicht genutzten Kapazita¨ten enthalten. Werden
diese nun zur Kalkulation herangezogen, entstehen ho¨here Preise, die zu einem
weiteren Absatzru¨ckgang fu¨hren (ko¨nnen), was in der Folgeperiode erneut ho¨here
Prozesskostensa¨tze zur Folge ha¨tte (vgl. Kaplan u. Cooper 1999, S. 155 ff.). Um die-
ses Risiko des ,,Herauskalkulierens aus dem Absatzmarkt“ auszuschließen, sollte die
Ermittlung der Prozesskostensa¨tze auf Basis der Kostentreibermengen erfolgen, die
die maximal zur Verfu¨gung stehenden Kapazita¨ten der Ressourcen beru¨cksichtigen:
,,When resources can perform multiple activities, capacity must be measured at the
resource level, not the activity level“ (Kaplan u. Cooper 1998, S. 292). Dadurch
wird ein separater Ausweis von Nutz- und Leerkosten notwendig, was bei der tradi-
tionellen Prozesskostenrechnung nicht mo¨glich ist, da die Kostenstellenkapazita¨ten
vollsta¨ndig auf die Prozesse verteilt und die Prozesskostensa¨tze auf Basis der reali-
sierten Kostentreibermengen berechnet werden.
Eine weitere Problematik bei Dienstleistungen stellt die Variation der Bearbei-
tungszeiten dar. Die Behandlung mit pauschalen Durchschnittswerten, wie sie in
der Prozesskostenrechnung erfolgt, fu¨hrt entweder zu einer sehr groben Abbildung
der Dienstleistung oder zu einer hohen Komplexita¨t des Prozessmodells durch die
feine Differenzierung zwischen Dienstleistungs- bzw. Prozessvarianten. Das Konzept
des TD ABC vermeidet diese Erho¨hung der Komplexita¨t, indem jeder Teilprozess
mit einer Zeitverbrauchsfunktion hinterlegt werden kann. Dies ermo¨glicht, jedem
Teilprozess in Abha¨ngigkeit von bekannten Einflussfaktoren, eine verursachungsge-
rechte, individuelle Sollzeit zuzuordnen (vgl. Coners u. von der Hardt 2004, S. 113).
Dadurch erfolgt eine intensita¨tsma¨ßige Anpassung an den Komplexita¨tsgrad des zu
17 Vgl. Paul u. Reckenfelderba¨umer (2001, S. 645); zu weiteren Ansa¨tzen zur Kosten- und Erlo¨splanung
von Dienstleistungen Borrmann (2003); Fischer (2000); Niemand (1996); Reckenfelderba¨umer (1995);
Weber (1999); Witt (2003) oder die praxisorientierten Darstellungen in Kinkel et al. (2003).
18 Vgl. zu Leerkosten grundsa¨tzlich Schweitzer u. Ku¨pper (2003, S. 376). Zum Time Driven Activity
Based Costing vgl. Kaplan u. Anderson (2004, S. 131 ff.); Kaplan u. Anderson (2007); Bruggeman u.
Moreels (2003, S. 51 ff.); Coners u. von der Hardt (2004, S. 108 ff.). Zu einem Vergleich zwischen
Activity Based Costing und Prozesskostenrechnung Stoi (1999, S. 31–33).
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bearbeitenden Objektes. Damit stellt das TD ABC eine Variante der Prozesskos-
tenrechnung dar, die auf die Zeitgetriebenheit von Prozessen abstellt. Sie bietet damit
konzeptionell gute Voraussetzungen fu¨r die Abbildung von Dienstleistungen und die
besondere Beru¨cksichtigung ihrer Spezifika.
4 Konzeption einer prozessorientierten Kostenplanung und Kalkulation
fu¨r (kern-)produktbegleitende Dienstleistungen
Die Ausrichtung einer Planung und Kalkulation von (kern-)produktbegleitenden
Dienstleistungen folgt der Systematik der prozessorientierten Kostenrechnung. Ver-
schiedene Arten und Anpassungen von Prozesskostenrechnungen wurden bereits
auch fu¨r Dienstleistungen im Allgemeinen und spezielle Dienstleistungsbereiche
(z. B. der Telekommunikationsunternehmen) durchgefu¨hrt.19 (Kern-)produktbeglei-
tende Dienstleistungen wurden bisher allerdings noch nicht betrachtet. Im Fol-
genden soll daher eine Konzeption fu¨r die Kostenplanung und Kalkulation von
(kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen entwickelt werden. Die Konzeption
umfasst fu¨nf Schritte, die im Folgenden na¨her dargestellt werden:
1. Identifikation einer Sachleistung (oder eines Kernprodukts bzw. einer Produkt-
klasse) und (einer) zugeho¨rigen Dienstleistung(en) in einem interdisziplina¨ren
Team. Zentral ist hierbei die integrative Betrachtung von Sach- und Dienstleistung
gemeinsam von Anfang der Entwicklung an.
2. Genaue Beschreibung der (kern-)produktbegleitenden Dienstleistung mit Hilfe ei-
nes Prozessmodells, das die Bezu¨ge zu physischem Produkt und die generellen
Arbeitsschritte wiedergibt.
3. Im na¨chsten Schritt wird das Prozessmodell weiter detailliert, und es erfolgt analy-
tisch eine Ta¨tigkeits- und Teilprozessplanung. Dabei steht die inhaltliche Konkre-
tisierung der notwendigen Prozesse im Vordergrund.
4. Das detaillierte Prozessmodell wird anschließend mit Kapazita¨ten und Kosten
bewertet und anhand bestimmter Kriterien bzw. einer prozessorientierten Verrech-
nungslogik verdichtet.
5. Abschließend ko¨nnen die aggregierten, prozessorientierten Kosteninformationen
fu¨r eine Planung genutzt werden. Die Planung ermo¨glicht einerseits fu¨r eine in-
terne Anwendung die Prognose von beno¨tigten Kapazita¨ten (relevant insbesondere
bei internen Kapazita¨tsengpa¨ssen oder der Abscha¨tzung eines neu aufzubauenden
Servicebereichs) und andererseits fu¨r eine externe Verwendung die Angebotskal-
kulation fu¨r die (kern-)produktbegleitende Dienstleistung. Damit kann auch auf
betriebswirtschaftlicher/kostenrechnerischer Ebene eine gemeinsame Betrachtung
von physischem Produkt und Dienstleistung erfolgen sowie Synergien und Trade-
offs systematisch beru¨cksichtigt werden.
Die generierten Informationen ko¨nnen fu¨r weitere Instrumente des Kostenmanage-
ments eingesetzt werden. Insbesondere die ¨Ubernahme in eine marktorientierte
19 Fu¨r Anpassungen der Prozesskostenrechnungen an Spezifika von Dienstleistungen vgl. z. B. Fischer
(2000, S. 88 ff.); Paul u. Reckenfelderba¨umer (2001, S. 627 ff.); Witt (2003, S. 70 ff.); Serfling u. Jeiter
(1995, S. 322 ff.).
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Zielkostenrechnung (Target Costing) erscheint vielversprechend, um die (unterneh-
mensintern generierten) Kosteninformationen mit einer externen, marktorientierten
Sichtweise zu koppeln. Neben der hier vorgestellten Cost-plus-Kalkulation kann
so auch eine retrograde Kalkulation erstellt werden, die sicherstellt, dass sowohl
das physische Produkt als auch die Dienstleistung allein (ggf. in Kombination)
marktfa¨hig sind. Daru¨ber hinaus wird so die Integration des Konzepts in die fru¨hen
Phasen der Produktentwicklung sta¨rker institutionalisiert. Im Folgenden sollen die
fu¨nf Schritte im Einzelnen dargestellt werden.
4.1 Identifikation der (kern-)produktbegleitenden Dienstleistung
Fu¨r die Entwicklung von physischen Produkten existieren inzwischen ausgereifte
Entwicklungsprozesse und genormte Vorgehenspla¨ne. Fu¨r den Bereich der Ent-
wicklung von Dienstleistungen la¨sst sich dies nicht in a¨hnlich umfassender Weise
konstatieren. Gerade fu¨r komplexe Dienstleistungen fehlen noch geeignete Vorge-
hensweisen und Methoden. Die Dienstleistungsentwicklung kann im Rahmen von
systematischen, standardisierten Phasenmodellen unter Verwendung geeigneter Vor-
gehensweisen, Methoden und Werkzeuge erfolgen, was Gegenstand des Service En-
gineering ist.20 Es umfasst die Phasen von der Ideenfindung bis zur Markteinfu¨hrung
und wird gefolgt vom Service Management, das die Aktivita¨ten Evaluation und
Ablo¨sung beinhaltet. Gerade bei (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen ist es
anzustreben, dass die Dienstleistung simultan zum Produkt in einem integrierten Pro-
zess entwickelt wird. Da fu¨r die Entwicklung physischer Produkte ha¨ufig bereits
dezidierte Entwicklungspla¨ne und Meilensteinverfahren bzw. Stage-Gate-Prozesse21
fixiert sind, muss sich der Entwicklungsprozess fu¨r Dienstleistungen in der Regel in
diese Strukturen einfu¨gen. Ziel ist es in dieser Phase, eine (kern-)produktbegleitenden
Dienstleistung zu identifizieren, die am Markt verkauft und mit den eigenen Res-
sourcen generiert werden kann. Dazu werden zwei Teilschritte vorgeschlagen: Ideen-
gewinnung und Ideenbewertung. Am Ende dieser beiden Schritte steht dann die
Ideenauswahl:
• Ideengewinnung:
Am Anfang der Ideengewinnung steht die Suche nach Potenzialen fu¨r (kern-)pro-
duktbegleitende Dienstleistungen. Dabei sind zwei verschiedene Sichtweisen zu
unterscheiden:22 Die ,,Inside-out-Perspektive“ ist intern fokussiert, indem sie aus
vorhandenen Unternehmensressourcen und -kompetenzen mo¨gliche Dienstleis-
tungen ableitet (Was kann das Unternehmen? – Resource-based View). Dazu
sollte zuerst eine systematische Erfassung von Unternehmens- bzw. Dienstleis-
tungspotenzialen erfolgen. Methodisch ko¨nnen durch Prozessanalysen entlang der
20 Vgl. zu einem ¨Uberblick Bullinger u. Scheer (2003, S. 3 ff.). Im Kontext der Entwicklung und Gestal-
tung von Dienstleistungen werden dabei auch die Begriffe ,,Service Development“ oder ,,Dienstleistungs-
Innovation“ verwendet. Vgl. Downar (2003, S. 268).
21 Im Rahmen einer Meilenstein- oder Stage-Gate-Systematik wird der Innovationsprozess in sequenti-
ell ablaufende Phasen zerlegt. Nach jeder Phase muss das Projekt einen Meilenstein oder ein ,,Gate“
passieren, an dem u¨ber die weitere Durchfu¨hrung entschieden wird.
22 Vgl. Luczak u. Hoeck (2004, S. 88); eine Integration der beiden Sichtweisen bietet das ,,Customer
related Service Engineering (CoRSE), vgl. Zahn et al. (2004, S. 216 f.).“
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Wertscho¨pfungskette,23 mit Hilfe von Schnittstellenanalysen und Pattern-Search
Dienstleistungen erarbeitet werden. Im Zentrum sollte eine Betrachtung der ei-
genen physischen Produkte stehen und gepru¨ft werden, welche Leistungen dem
Kunden bereits jetzt angeboten werden. Ha¨ufig ergibt sich hierbei, dass bereits
ein erhebliches Spektrum an Leistungen oft unentgeltlich angeboten wird (z. B.
Auslegungen, Berechnungen, Inbetriebnahme). Bei der ,,Outside-in-Perspektive“
orientiert sich das Unternehmen bei der Entwicklung am Kunden sowie am Wett-
bewerb und stellt somit eine konsequente Marktorientierung sicher (Was will der
Kunde? – Market-based View). Bei der Beteiligung des Kunden am Entwicklungs-
prozess ist eine eher passive Integration (Kunde als Informationsquelle) von einer
aktiven Einbindung zu unterscheiden. Methodisch kann hier auf Fokusgruppen so-
wie Lead-user-Konzepte zuru¨ckgegriffen werden (vgl. Schuh et al. 2004, S. 27).
Die Suche nach Kundenproblemen unterstu¨tzen Suchfeldanalysen oder Kreati-
vita¨tstechniken. Bei (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen ist diese Vorge-
hensweise verha¨ltnisma¨ßig einfach, da u¨ber die physischen Produkte in der Regel
bereits Kundenbeziehungen existieren. Im Rahmen der ,,normalen“ Vertriebs-
aktivita¨ten ko¨nnen somit gezielt Informationen zu (kern-)produktbegleitenden
Dienstleistungen eingeholt werden.
• Ideenbewertung:
Eine Eingrenzung der Dienstleistungsideen im Sinne eines Trichtermodells kann
in einem ersten Schritt durch die Anwendung von Checklisten und Portfolios, aber
auch anspruchsvollere Methoden wie Nutzwert-Analyse, Conjoint-Analyse oder
Quality Function Deployment erreicht werden. Als Ergebnis der Bewertung kann
schließlich eine Bewertung und Auswahl einer oder mehrere Dienstleistungen er-
folgen.
Neben der Ablauforganisation stellt auch die Aufbauorganisation bei der struk-
turierten Dienstleistungsentwicklung eine zentrale Herausforderung dar. Wa¨hrend
im Bereich der Entwicklung von physischen Produkten die Verantwortlichkeit bei
den F&E-Abteilungen liegt, fehlen bei der Entwicklung von Dienstleistungen oft
klar zugeordnete Verantwortlichkeiten (vgl. Bullinger u. Meiren 2001, S. 153).
Eine Mo¨glichkeit stellt die Schaffung einer eigenen Organisationseinheit dar, die
sich ausschließlich mit der Entwicklung von neuen (kern-produktbegleitenden)
Dienstleistungen (d. h. dem Service Engineering) bescha¨ftigt. Die am weitesten ver-
breitete Form der organisatorischen Einbindung ist die Dienstleistungsentwicklung
durch bereits bestehende Organisationseinheiten. Sie bietet den Vorteil der direkten
Verfu¨gbarkeit entwicklungsspezifischen Wissens in der jeweiligen Organisationsein-
heit. Verantwortlich sollten daher Organisationseinheiten sein, die nahe am Kunden
angesiedelt sind (z. B. Marketing, Vertrieb, Produktmanagement). Daneben existiert
auch die Mo¨glichkeit zur Fremdvergabe von Entwicklungsauftra¨gen oder der Ein-
kauf bereits komplett entwickelter Dienstleistungen. Problematisch kann dann jedoch
die Anpassung des Fremd-Konzeptes an die eigene Unternehmensstruktur werden.
Ha¨ufig ergibt sich aufbauorganisatorisch ein zeitlich gestaffeltes Vorgehen: Ausge-
hend von der Schaffung einer (kleinen) eigensta¨ndigen Organisationseinheit (die
23 Vgl. zu einer solchen Analyse speziell fu¨r Dienstleistungen Ro¨sner (1998, S. 154 ff.).
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meist beim Produktmanagement angesiedelt ist) entwickelt sich diese im Laufe der
Zeit und der zunehmenden Bedeutung der Dienstleistungen zu einer eigensta¨ndigen
Vertriebseinheit, die dann wiederum institutionell an die Produktentwicklung ange-
schlossen wird. Damit kann eine hohe Marktorientierung sichergestellt werden, und
die Beteiligung weiterer Einheiten erfolgt nach dem Pull-Prinzip, wenn sich inhaltli-
che Notwendigkeiten ergeben.
Am Ende dieser Phase sind die zu planenden (kern-)produktbegleitenden Dienst-
leistungen (ggf. in einer Aggregation von mehreren Dienstleistungen) und ihre Be-
ziehungen zu den physischen Produkten identifiziert, beschrieben und bewertet. Im
na¨chsten Schritt kann auf dieser Basis der Untersuchungsbereich im Unternehmen
festgelegt werden, fu¨r den im Folgenden Prozessanalysen durchzufu¨hren sind. In der
Regel ergibt sich durch die Fokussierung auf eine oder einige wenige (kern-)pro-
duktbegleitende Dienstleistungen automatisch eine Eingrenzung des Betrachtungsbe-
reichs im Sinne einer Pilotanwendung. Diese erscheint in jedem Fall empfehlenswert,
um die Komplexita¨t der folgenden Untersuchungen zu begrenzen. In einem solchen
abgegrenzten Teil der Unternehmung ko¨nnen so zuna¨chst Erfahrungen gesammelt
werden, die dann zu einer Ausweitung und zu einem Transfer der Prozesskos-
tenplanung auf andere Dienstleistungen fu¨hren kann.
4.2 Entwicklung eines Prozessmodells
Zur Erstellung eines Gesamtu¨berblickes u¨ber die (kern-)produktbegleitende Dienst-
leistung und ihre Bezu¨ge zum physischen Produkt soll in dieser Phase ein (gro-
bes) Prozessmodell Anwendung finden. Dazu erfolgt eine Vorstrukturierung der
Hauptprozesse durch ein interdisziplina¨res Team. Bei diesem Vorgehen kann jede
(kern-)produktbegleitende Dienstleistung als ein Hauptprozess dargestellt werden.24
So lassen sich beispielsweise die verschiedenen Reinigungsalternativen elektrotech-
nischer Bauteile (chemische, thermische, mechanische Reinigung und eine Kom-
plettreinigung) als Hauptprozesse interpretieren. Der Entwurf des Modells erfolgt
auf Basis von Erfahrungen mit anderen physischen Produkten und Dienstleistungen
und in Abstraktion von den konkreten, detaillierten Gegebenheiten des Unterneh-
mens. Ziel ist es, einen Gesamtu¨berblick u¨ber Ablauf, Funktionsweise, Adressaten
und Machbarkeit der Dienstleistung zu gewinnen. Dies beinhaltet auch ¨Uberlegungen
zu notwendigen Gestaltungsmaßnahmen, um neue Dienstleistungen (z. B. eine in-
novative Schulung) anbieten zu ko¨nnen. Bereits in dieser Phase sollten auch erste
¨Uberlegungen zu mo¨glichen Cost Drivers25 der Hauptprozesse erfolgen, um die
grundsa¨tzliche Bewertbarkeit des Prozessmodells sicherzustellen. Wichtig dabei ist,
dass die Mengen der Kosteneinflussfaktoren (z. B. Anzahl an Wartungen) direkt
24 Ein Hauptprozess wird verstanden als ,,eine Kette homogener Aktivita¨ten, die demselben Kos-
teneinflußfaktor unterliegen und fu¨r die Prozeßkosten ermittelt werden sollen“. Horva´th u. Mayer (1993,
S. 16). Ein Teilprozess ist hingegen ,,eine Kette homogener Aktivita¨ten einer Kostenstelle, die einem oder
mehreren Hauptprozessen zugeordnet werden kann und fu¨r die Prozeßkosten ermittelt werden“. Horva´th
u. Mayer (1993, S. 17). Analog nehmen auch Cibis u. Niemand (1993, S. 201), sowie Palloks-Kahlen u.
Kuczynski (2000, S. 139), eine Gleichsetzung der Dienstleistung mit dem Hauptprozess vor.
25 Ein Cost Driver ist: ,,Als Kosteneinflußfaktor die Meßgro¨ße fu¨r die Kostenverursachung, aber auch fu¨r
den Leistungsort eines Hauptprozesses.“ Horva´th (2006, S. 553).
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quantifizierbar sind. Dies kann besonders dann schwierig werden, wenn der imma-
terielle Teil der Dienstleistung sehr dominant ist. Am Ende der Vorstrukturierung
der Hauptprozesse ist eine Dokumentation der Ergebnisse in einem Prozessmodell
sinnvoll, um die Ausgangsbasis fu¨r die anschließende Ta¨tigkeits- und Teilprozesser-
mittlung systematisch zu hinterlegen.
Die Trennung zwischen der Vorstrukturierung der Hauptprozesse und der Detail-
lierung in Teilprozesse mag ku¨nstlich und komplex erscheinen, erfu¨llt aber einen
wichtigen Zweck: Die Entwicklung des Prozessmodells beinhaltet wesentlich krea-
tive sowie innovative Elemente und ist mit dem planerischen Ansatz (,,Durchdenken
der Umsetzung der kernproduktbegleitenden Dienstleistung“) zentral fu¨r die strate-
gische Positionierung der Dienstleistung. Entsprechend ist hier auch organisatorisch
ein anderer (sta¨rker fu¨hrungsorientierter) Personenkreis zu integrieren, der unter teil-
weiser Abstraktion von den Unternehmenszwa¨ngen agiert. Insgesamt sollte diese
Phase damit sta¨rker eine marktorientierte Vorgehensweise repra¨sentieren. Die fol-
gende Teilprozessplanung dagegen muss dann die tatsa¨chliche Ressourcensituation
widerspiegeln. Entsprechend sind hier Analysen und Interviews auf der Ebene der
Prozessbeteiligten und -verantwortlichen zu fu¨hren, die auch u¨ber detaillierte Kennt-
nisse zu den physischen Produkten verfu¨gen.
4.3 Ta¨tigkeits- und Teilprozessplanung
Die Ta¨tigkeits- und Teilprozessplanung ist die aufwa¨ndigste Aufgabe fu¨r die Kos-
tenplanung von (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen (vgl. Fischer 2000,
S. 92). Sie geht von dem vorher entwickelten (Haupt-)Prozessmodell aus und de-
tailliert dieses weiter in Teilprozesse und Ta¨tigkeiten. Anschließend erfolgt eine
Verdichtung dieser Ta¨tigkeiten und Teilprozesse zur (kern-)produktbegleitenden
Dienstleistung (kombiniertes Top-down-bottom-up-Vorgehen). Eine solche Methode
ermo¨glicht ebenfalls die Gestaltung von Prozessschritten und die Entscheidung
fu¨r ein bestimmtes Vorgehen. So kann eine Gestaltung von wertscho¨pfenden und
nicht-wertscho¨pfenden Prozessen erfolgen, und es lassen sich bisher durchgefu¨hrte
u¨berflu¨ssige Teilprozesse eliminieren.26
Neben der Unterscheidung in lmi- und lmn-Prozesse27 erfolgt eine zusa¨tzliche Un-
tergliederung der Prozesse hinsichtlich ihres Bezugs zum physischen Produkt. So
werden die Dienstleistungsteilprozesse in Prozesse ersten, zweiten und dritten Gra-
des differenziert (vgl. Abb. 1).28 Prozesse ersten Grades weisen dabei eine direkte
Verbindung zum physischen Produkt auf (z. B. eine chemische oder thermische Rei-
nigung). Eine Vera¨nderung am physischen Produkt hat so unmittelbare Auswirkun-
gen auf die Potenziale, den Prozess und das Ergebnis der (kern-)produktbegleitenden
Dienstleistungen. Ein indirekter Bezug zum physischen Produkt la¨sst sich bei Prozes-
sen zweiten Grades herstellen (z. B. Entwicklungs- oder Marketingleistungen). Bei
26 Vgl. zu einer solchen Prozessbereinigung Niemand (1996, S. 89–93).
27 Vgl. zu dieser generellen Differenzierung von leistungsmengeninduzierten (lmi) und leistungsmengen-
neutralen (lmn) Kosten im Rahmen der Prozesskostenrechnung z. B. Horva´th u. Mayer (1989, S. 216).
28 Zur Unterscheidung in Prozesse ersten bis dritten Grades vgl. auch Reckenfelderba¨umer (1995,
S. 122 ff.); Palloks-Kahlen u. Kuczynski (2000, S. 139 ff.).
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Abb. 1 Prozessdifferenzierung in Abha¨ngigkeit von der Verbindung zum physischen Produkt
diesen Dienstleistungen resultiert nur eine mittelbare Reaktion auf die Vera¨nderung
des physischen Produktes. Prozesse dritten Grades umfassen schließlich Aktivita¨ten,
die keine oder nur eine sehr lose Verbindung zum physischen Produkt haben (z. B.
Gescha¨ftsbereich leiten). Die Bestimmung der Teilprozesse und die Ermittlung der
Teilprozesskosten haben wesentliche Auswirkungen auf die Aussagekraft der Kalku-
lation. Durch die Differenzierung der Prozesse vom ersten bis zum dritten Grad in
Abha¨ngigkeit vom physischen Produkt kann der Produktbezug direkt in der Rech-
nung mitverwendet werden. Dadurch lassen sich dann auch Schwankungsbreiten und
damit Genauigkeitsstufen in der Kalkulation identifizieren.
Generell ko¨nnen die fu¨r die Ta¨tigkeits- und Teilprozessplanung notwendigen
Informationen durch schriftliche Fragebo¨gen oder perso¨nliche Befragung erhoben
werden.29 Vorteile fu¨r eine schriftliche Befragung liegen in der besseren Vergleich-
barkeit der Ergebnisse sowie der Mo¨glichkeit fu¨r Mitarbeiter, die Fragen besser
durchdenken zu ko¨nnen; problematisch sind die geringe Flexibilita¨t und das Fehlen
von perso¨nlichen Erla¨uterungen. Daher erscheint eine perso¨nliche, mu¨ndliche Be-
fragung sinnvoller, da sie in der Lage ist, die spezielle Situation im Unternehmen
abzubilden.30
Methodisch bietet sich fu¨r diesen Arbeitsschritt die Methode des Service Blue-
printing an (vgl. Shostak 1984, S. 133 f.). Ein Service Blueprint kann als eine
Kombination von Organisationsschaubild und Flussdiagramm beschrieben werden,
bei der der Dienstleistungsentstehungsprozess, die beteiligten Bereiche und Kos-
tenstellen sowie die Kontakte des Kunden mit der Dienstleistung in chronologischer
29 Vgl. Fischer (2000, S. 92). Auch die dort vorgeschlagene Auswertung ju¨ngerer Gemeinkostenanalysen
kann bedingt als Ausgangspunkt fu¨r die Ta¨tigkeits- und Teilprozessplanung eingesetzt werden.
30 Allerdings sei an dieser Stelle ebenfalls auf den großen Aufwand bei diesem Vorgehen hingewiesen.
So stellen Kaplan u. Anderson (2003, S. 1) in Analogie fu¨r das ABC fest: ,,The traditional ABC model
has been difficult for many organizations to implement because of the high costs incurred to interview
and survey people“.
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Abfolge transparent aufgezeigt werden. Kontaktprozesse laufen dabei im so ge-
nannten ,,Front Office“-Bereich ab, autonome Prozesse, die der Kunde meist nicht
wahrnimmt, im ,,Back Office“-Bereich. Die Prozessarten werden im Schaubild ge-
trennt durch die ,,Line of Visibility“. Diese Methode eignet sich sowohl zur Planung
neuer Dienstleistungen als auch zur Analyse und Optimierung bestehender Dienst-
leistungsangebote, da z. B. redundante Prozesse oder mo¨gliche Fehlerquellen aufge-
zeigt werden ko¨nnen.
4.4 Kapazita¨ts- und Kostenplanung
Die Planung der fu¨r die (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen notwendigen
Zeiten und Kapazita¨ten (und die sich daraus ergebenden Kosten) ist grundsa¨tzlich mit
zwei Vorgehensweisen mo¨glich (vgl. Mayer 1998, S. 146 f.; Witt 2003, S. 78 f.):
• Bei einem retrograden Top-down-Ansatz wird zuna¨chst die gesamte Mitarbeiterka-
pazita¨t geplant und anschließend auf die betroffenen Teilprozesse verteilt. Aus der
Division von Kapazita¨ten in Mitarbeiterjahren (MJ) durch die Maßgro¨ßenmengen
ergeben sich die Kapazita¨tsanteile je einmaliger Durchfu¨hrung eines Teilprozes-
ses. Das Verfahren erscheint insbesondere dann anwendbar, wenn die Teilpro-
zesszeiten sehr stark schwanken und schwer prognostizierbar sind. Weiterhin
ist es aufgrund der aggregierten Darstellung weniger aufwa¨ndig und schneller
durchfu¨hrbar, als das Bottom-up-Vorgehen. Allerdings wird mit diesem Verfahren
keine Detailplanung und Detailanalyse fu¨r die (kern-)produktbegleitenden Dienst-
leistungen unterstu¨tzt, und insbesondere die Einbindung in ein TD ABC erscheint
schwer mo¨glich.31
• Ausgangspunkt fu¨r ein Bottom-up-Vorgehen bei der Planung von Kapazita¨ten
und Zeiten ist die Dauer (in Minuten) fu¨r die Durchfu¨hrung einzelner Teil-
prozesse der (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen. Die Menge der ge-
planten Teilprozesse multipliziert mit den Minutenwerten fu¨r die Durchfu¨hrung
ergibt die Jahresarbeitsminuten fu¨r die betrachtete Kostenstelle.32 Damit er-
gibt sich die Sollarbeitszeit pro Mitarbeiter und Jahr ohne Ru¨st-, Verteil- und
Leerzeiten.
Das Bottom-up-Vorgehen liegt als prima¨res Verfahren dem vorliegenden Konzept
zugrunde. So ko¨nnen die Informationen aus der Ta¨tigkeitsanalyse und Teilprozess-
planung direkt umgesetzt und damit Zeiten und Kapazita¨ten bestimmt werden. Als
problematisch ist allerdings festzuhalten, dass eine Ru¨ckkopplung mit den im Un-
ternehmen vorhandenen Ressourcen nur indirekt gegeben ist. So ist gerade bei
innovativen (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen zu kla¨ren, ob fu¨r die ge-
plante Durchfu¨hrung von Teilprozessen auch angemessene Kapazita¨ten (u. a. hin-
31 Fu¨r die Planung fehlen hierdurch ha¨ufig Sollzeiten, und eine Abweichungsanalyse ist nicht bzw. nur
sehr begrenzt mo¨glich. Vgl. Bruggeman u. Moreels (2003, S. 62 ff.); Coners u. von der Hardt (2004,
S. 110 ff.).
32 Die geplanten Zeiten sind dabei hinsichtlich ihrer Ada¨quanz zu hinterfragen und gegebenenfalls mit
anderen Zeiten, z. B. aus REFA-Studien, abzugleichen. Vgl. Serfling u. Jeiter (1995, S. 323 f.).
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reichend qualifizierte Mitarbeiter) vorhanden sind.33 Dafu¨r ko¨nnen auch Top-down-
Informationen z. B. von Kostenstellenkosten mit in die Konzeption eingehen.
Zur Vereinfachung der Planung bzw. Rechnung werden im vorliegenden Konzept
in Anlehnung an das TD ABC zwei Parameter gescha¨tzt:34
• Zum Ersten ist die Betrachtung der Stundenkostensa¨tze fu¨r die betrachtete Kos-
tenstelle erforderlich.35 Diese ergeben sich durch eine Division der geplanten
Kostenstellenkosten durch die geplante Nettokapazita¨t der Kostenstelle. Die Net-
tokapazita¨t errechnet sich dabei aus der Gesamtarbeitszeit der Mitarbeiter der
Kostenstelle (in Stunden) abzu¨glich einer gescha¨tzten, nicht-produktiven Zeit fu¨r
Krankheit, Urlaub und Verteilzeiten (vgl. Coners u. von der Hardt 2004, S. 111).
Kaplan und Cooper setzen fu¨r diese Nettokapazita¨t (,,Practical Capacity“) einen
Wert von 80 bis 85% der Gesamtarbeitszeit an (vgl. Kaplan u. Cooper 1998,
S. 127).
• Zum Zweiten erfordert das TD ABC die Scha¨tzung der Sollzeiten, die zur einma-
ligen Prozessdurchfu¨hrung erforderlich sind. Fu¨r diese Zeiten ist keine absolute
Genauigkeit erforderlich, vielmehr sind sie im Sinne einer Tendenzaussage zu
verstehen.36 Die Annahmen dieser Sollzeiten ersetzen dabei die aufwa¨ndigen er-
hobenen Vermutungen zur prozentualen Verteilung von Gesamtarbeitszeiten auf
einzelne Aktivita¨ten.
Beim Bottom-up-Vorgehen zur Kostenplanung sollte auch der Grad der Abha¨ngig-
keit der Teilprozesse vom physischen Produkt fu¨r mo¨gliche Planungszyklen bzw.
Iterationsschleifen beru¨cksichtigt werden, da diese Auswirkungen auf die Genauig-
keit und Schwankungsbreite der Zeiten sowie Kosten hat. Fu¨r Prozesse ersten Grades
und bedingt auch fu¨r die Prozesse zweiten Grades kann durch eine weitere Planungs-
und Abstimmungsrunde die Genauigkeit oftmals erheblich verbessert werden. Fu¨r
Teilprozesse dritten Grades, die keine oder nur eine sehr lose Beziehung zum physi-
schen Produkt aufweisen, ist aus pragmatischen Gesichtspunkten in der vorliegenden
Konzeption keine weitere Iterationsschleife vorgesehen, da durch diese nur sehr ein-
geschra¨nkt mehr Informationen generiert werden ko¨nnen.
4.5 Planung und Kalkulation
Im abschließenden Schritt kann eine Kostenplanung bzw. Kalkulation der kostenstel-
lenu¨bergreifenden Hauptprozesse – also der (kern-)produktbegleitenden Dienstleis-
33 Zur Beru¨cksichtigung von angemessenen Kapazita¨ten und Kompetenzen gerade bei der Neuentwick-
lung von Dienstleistungen vgl. Stanik (2004, S. 20 f.).
34 Vgl. Kaplan u. Anderson (2004, S. 132 ff.); Kaplan u. Anderson (2003, S. 6 ff.), sowie fu¨r eine
Anwendung Coners u. von der Hardt (2004, S. 110 ff.).
35 Kaplan und Anderson benennen dies ,,unit cost“ und berechnen die Kosten pro Minute fu¨r die
Durchfu¨hrung einer Aktivita¨t. Vgl. Kaplan u. Anderson (2003, S. 7). In Anlehnung an die Gegeben-
heiten im deutschen Rechnungswesen werden diese ,,unit cost“ nicht als Stu¨ckkosten, sondern als ein
Stundenkostensatz aufgefasst. Diese Stundenbetrachtung geschieht auch aus Gru¨nden einer besseren Ver-
gleichbarkeit. Eine Umwandlung in Minuten ist abha¨ngig von den betrachteten Teilprozessen, jedoch
auch mo¨glich.
36 Kaplan u. Anderson (2003, S. 7), stellen dazu fest: ,,Precision is not critical; rough accuracy is
sufficient“.
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tungen – erfolgen. Bei der Zurechnung ko¨nnen im Rahmen einer Analyse verschie-
dene Alternativen der Verdichtung bewertet, eine Entscheidung u¨ber die Zurechnung
vorgenommen und anschließend fu¨r eine mo¨gliche Iterationsschleife dokumentiert
werden. Diese Zurechnungen von Kosten fu¨r die (kern-)produktbegleitenden Dienst-
leistungen ko¨nnen dabei auch anteilig erfolgen, indem fu¨r den Hauptprozess nur
die Kosten geplant und kalkuliert werden, die diesem direkt zugeordnet werden
ko¨nnen.37 Als Ergebnis dieses Vorgehens stehen fu¨r die (kern-)produktbegleitenden
Dienstleistungen prognostizierte Prozessstandardkosten zur Verfu¨gung. Auf dieser
Basis ko¨nnen im Zuge einer Cost-Plus-Kalkulation nun die Kosten fu¨r das phy-
sische Produkt und die begleitende Dienstleistung unabha¨ngig berechnet werden.
In einer Ergebnisrechnung ko¨nnen dann unter Beru¨cksichtigung von Absatz- und
Preisprognosen Gescha¨ftsmodelle fu¨r die Produktbu¨ndel entwickelt werden. Ent-
sprechend den Prognosen ko¨nnen hier verschiedene Szenarien analysiert werden,
die von einer unabha¨ngigen Vermarktung von physischem Produkt und Dienst-
leistung u¨ber verschiedene Integrationsstufen bis zu einem integrativen Angebot
aus Produkt und begleitender Dienstleistung reichen. Fu¨r jede Variante kann auf
Basis einer Marktabscha¨tzung und der mit der o. a. Systematik berechneten Kos-
ten fu¨r die Dienstleistung in Verbindung mit den Kosten fu¨r das physische Pro-
dukt eine Wirtschaftlichkeitsanalyse (Absatz-Sensitivita¨ten, Portfolio-Betrachtung
fu¨r die Positionierung etc.) erfolgen. Daraus abgeleitet kann dann systematisch
eine Preis-Absatz-Strategie fu¨r Produkt und (kern-)produktbgeleitende Dienstleis-
tung festgelegt werden – mithin das Ziel einer systematischen Einbeziehung von
(kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen in Entwicklung und Vermarktung reali-
siert werden.
5 Beispiel der prozessorientierten Kostenplanung
einer Wartungs-Dienstleistung
Im Folgenden wird die Umsetzung der Kostenplanung und Kalkulation fu¨r (kern-)
roduktbegleitende Dienstleistungen anhand der technischen Wartung bei einem
Werkzeughersteller na¨her beschrieben. Die Gera¨te GmbH38 fertigt Pra¨zisionswerk-
zeuge und erwirtschaftet mit ca. 750 Mitarbeitern einen Umsatz von 70 Millionen
Euro. Die Produkte werden in zwei Gescha¨ftsfelder unterschieden: Werkzeug- und
Werkstu¨ckhalter sowie elektromechanische Maschinenkomponenten. Sie werden
prima¨r im Werkzeug- und Maschinenbau, aber auch in zahlreichen weiteren Bran-
chen (z. B. der Verpackungsindustrie) eingesetzt. Das angebotene Produktspektrum
umfasst insgesamt fast 10.000 Varianten. Die Tooling GmbH zeichnet sich durch
eine hohe internationale Orientierung aus und besitzt zahlreiche ausla¨ndische Ver-
triebsgesellschaften und Vertretungen. Das Angebot hat sich von kostenbetonten
Standardprodukten hin zu innovativen High-End-Produkten vera¨ndert. Kernprodukt-
begleitende Dienstleistungen (z. B. Wartungen, Engineering, Schulungen) werden auf
37 Vgl. Niemand (1996, S. 102). Mayer (1998, S. 149) schla¨gt auch fu¨r eine Zurechnung und Verdich-
tung die Trennung in lmi- und lmn-Kosten vor, damit in Abha¨ngigkeit von der Entscheidungssituation
die jeweils relevanten Kosten zur Verfu¨gung stehen.
38 Aufgrund der Vertraulichkeit wird das Unternehmen anonymisiert dargestellt.
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Kundenwunsch in beiden Gescha¨ftsfeldern angeboten. Ausgehend von den physi-
schen Produkten wird so angestrebt, einen Leistungskranz an erga¨nzenden Dienstleis-
tungen fu¨r die Kunden anzubieten.
5.1 Identifikation der (kern-)produktbegleitenden Dienstleistung
Wartungen haben fu¨r Werkzeughalter eine wesentliche Bedeutung. Da durch die kon-
tinuierliche Weiterentwicklung der Maschinen immer ho¨here Maximalbelastungen
(z. B. durch sehr hohe Drehzahlen) erfolgen, unterstu¨tzt eine proaktive Wartung eine
lange Standzeit und geringe Ausfallzeiten. Die Kunden fragen daher – in Erga¨nzung
zu den physischen Werkzeughaltern – versta¨rkt lebenszyklusbezogene bzw. lang-
fristige Wartungsvertra¨ge nach. Fu¨r die Gera¨te GmbH ergibt sich hier das Problem,
derartige Dienstleistungen verursachungsgerecht zu bepreisen und zu kalkulieren.
Da bei Wartungen fu¨r die Zukunft ein stark wachsendes Absatzpotenzial gesehen
wird und sie sich durch standardisierte Ta¨tigkeiten sowie repetitive Teilprozesse
auszeichnen, wurden sie fu¨r die Anwendung des Konzeptes ausgewa¨hlt. Im Fallbei-
spiel war daher eine aufwa¨ndige Identifikation (kern-)produktbegleitender Dienstleis-
tungen weder sinnvoll noch notwendig, da die Markt- bzw. Kundenanforderungen
eindeutig waren. Diese Situation ist typisch fu¨r Branchen wie den Maschinenbau,
in denen die reine Existenz von (kernproduktbegleitenden) Dienstleistungen ha¨ufig
bereits ein Differenzierungsmerkmal darstellt. In gesa¨ttigten Ma¨rkten du¨rfte der Auf-
wand zur Identifikation von potenziell erfolgreichen Dienstleistungen mit den in
Abschn. 4.1. beschriebenen Methoden erheblich ho¨her liegen. Ausgehend von der
grundsa¨tzlichen Dienstleistung ,,technische Wartung“ erfolgte eine weitere Fokussie-
rung fu¨r die pilothafte Umsetzung der Konzeption. Die erste Konzentration erfolgte
hinsichtlich des ausgewa¨hlten Produktes auf Spannfutter. Ausgehend vom bisherigen
Ablauf von Wartungen konnten so die Kostenstellen ,,Kundendienst“ sowie ,,Vertrieb
Spannfutter“ als wesentliche Unternehmensteile identifiziert werden. Daru¨ber hinaus
erfolgte eine weitere Einengung der Betrachtung auf drei verschiedene Spannfutter-
klassen.
5.2 Prozessmodell
Die Vorstrukturierung der Hauptprozesse bzw. die Erstellung eines ersten Prozessmo-
dells erfolgte auf Basis des bestehenden Produktportfolios in Diskussion mit der
ersten Fu¨hrungsebene aus den Bereichen Entwicklung, Controlling und Vertrieb.
Neben der Beru¨cksichtigung von bestehenden Dienstleistungen wurden ebenfalls
zuku¨nftige Dienstleistungen und damit verbundene strategische Mo¨glichkeiten dis-
kutiert und analysiert. Parallel dazu erfolgt eine Analyse der Cost Driver. Das Pro-
zessmodell fu¨r die (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen umfasste 28 Haupt-
prozesse. Zur Illustration erfolgt beim weiteren Vorgehen eine Konzentration auf den
Hauptprozess ,,Wartung“, weil dieser aus Kundensicht hohe Bedeutung hat. Aus der
Diskussion u¨ber zuku¨nftige Dienstleistungsoptionen wurde bereits ersichtlich, dass
die Mo¨glichkeit besteht, verschiedene Hauptprozesse zu einem Full-Service-Paket zu
koppeln. Ein solcher Ausbau von Full-Service-Paketen wird fu¨r die Zukunft bei der
Gera¨te GmbH angestrebt.
13
Prozessorientierte Planung und Kalkulation (kern-)produktbegleitender Dienstleistungen 177
Abb. 2 Service Blueprint fu¨r die technische Wartung
5.3 Ta¨tigkeits- und Teilprozessplanung
Ein genereller ¨Uberblick u¨ber die bei einer technischen Wartung ablaufenden Teil-
prozesse wurde zuna¨chst mit einem Service Blueprint dargestellt (vgl. Abb. 2). Auch
ließ sich damit die Mitwirkung der beteiligten Backoffice-Bereiche und Abteilungen
aufzeigen und Schnittstellen zwischen den Bereichen identifizieren.
5.4 Kapazita¨ts- und Kostenplanung
Die Kapazita¨ts- und Kostenplanung fu¨r die Gera¨te GmbH erfolgte prima¨r mit
dem Bottom-up-Verfahren. Wichtig war bei der Bottom-up-Planung, dass die
gesamten Kapazita¨ten der Kostenstelle auf die einzelnen Teilprozesse umge-
legt wurden. Beispielhaft soll dies an der Kostenstelle ,,Kundendienst“ aufge-
zeigt werden (vgl. Abb. 3). Die erste Scha¨tzung der Dauer von Teilprozes-
sen einer technischen Wartung konnte auf Basis a¨hnlicher, bisher existierender
Produkte abgeleitet werden. So konnte die angewandte Technik (Kraft- oder
Handspannfutter), die Anzahl der Verschleißteile und die geplante Produktgro¨ße
identifiziert werden. Dabei wurden drei zuku¨nftige Produktgro¨ßenklassen diffe-
renziert, bei denen die Zeit der Wartung fu¨r die Prozesse ersten Grades mit
der Gro¨ße steigt. (In der Rechnung wurden die drei Produktklassen daher mit
drei ¨Aquivalenzziffern fu¨r die unterschiedlichen Teilprozesse abgebildet.)39 In ei-
nem weiteren Planungszyklus erfolgten anschließend eine ¨Uberpru¨fung und zum
Teil eine Vera¨nderung der Sollzeiten. Ausgehend von der geplanten Kapazita¨t
fu¨r die Kostenstelle wurde die Nettokapazita¨t (ohne Zeiten fu¨r Urlaub, Krank-
39 Vgl. zu einer a¨hnlichen Vorgehensweise mit ¨Aquivalenzziffern bzw. Komplexita¨tsindizes Kaplan u.
Cooper (1998, S. 98f.).
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Abb. 3 Prozesskosten und Prozesskostensa¨tze fu¨r die Kostenstelle ,,Kundendienst“
heit und ohne Verteilzeiten) von 15.770 Stunden ermittelt. Die gesamten Kos-
tenstellenkosten umfassten auch Strom- und Raumkosten sowie Abschreibungen
und sonstige Gemeinkosten. Insgesamt betrugen die Kostenstellenkosten 650.000 €,
wobei die Personalkosten mit ca. 92% dominierten. Aus der Division der Kos-
tenstellenkosten durch die Nettokapazita¨t resultierte der Stundenkostensatz von
41,22 €.
Der lmi-Prozesskostensatz fu¨r die einzelnen Teilprozesse resultiert aus der Mul-
tiplikation der ermittelten Sollzeiten (A) mit dem Stundenkostensatz (B). Fu¨r den
Teilprozess ,,Demontage“ eines Futters Klasse 1 resultieren so 0,7 h×41,22€/h =
28,85 €. Multipliziert man dieses Produkt (C) mit den aus der Absatzplanung progno-
stizierten Mengen der Kostentreiber (D1–4), so ergeben sich die lmi-Prozesskosten.
Bei der Planung der Demontage waren dies 6347,5 €.40 Nach einer Umlage der
lmn-Kosten (F) und anschließender Division durch die Kostentreiber resultiert der
geplante Gesamtprozesskostensatz (G).
Die iterative Planung in mehreren (hier: zwei) Runden zeigte, dass Schwankungs-
breiten reduziert werden konnten, da bei einem zweiten Planungslauf in der Regel
mehr und bessere Informationen vorliegen. Ein solches Vorgehen reduziert also Un-
sicherheit, produziert aber auch einen ho¨heren Aufwand. ¨Uber die Anwendung und
Intensita¨t derartiger Zyklen ist daher im Einzelfall und unter Beru¨cksichtigung von
Kosten-Nutzen-Erwa¨gungen zu entscheiden.
5.5 Kalkulation
Die Dienstleistung ,,technische Wartung“ wurde im vorliegenden Fall als Haupt-
prozess angesehen. Auf Basis der Hauptprozessverdichtung konnte so die Plan-
40 Der Wert resultiert aus der Mulitplikation des Prozesskostensatzes ,,Demontage“ (28,854 €) mit 220
geplanten Wartungen.
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Abb. 4 Hauptprozessverdichtung und Kosten eines Standardauftrags
Kalkulation eines mehrja¨hrigen Wartungsauftrages erfolgen, bei dem einzelne Teil-
prozesse mehrfach durchlaufen werden (vgl. Abb. 4). Auch bei der Verdichtung des
Hauptprozesses ,,technische Wartung“ konnte in Abha¨ngigkeit von der Beziehung
zum physischen Produkt die Unterteilung nach Teilprozessen ersten bis dritten Gra-
des wieder aufgenommen werden. Im Folgenden wird die Kalkulation fu¨r einen
Wartungsauftrag an einer Maschine dargestellt, bei der zehn Futter der Klasse 1
montiert sind und diese Futter ja¨hrlich (also insgesamt dreimal) gewartet werden
mu¨ssen.
Der Mittelwert (,,Medium“) fu¨r die einzelnen Teilprozesse und Hauptprozesskos-
ten resultiert dabei aus den Kostenstelleninformationen. (So ergeben sich beispiels-
weise die Teilprozesskosten der Demontage von 288,5 € aus dem Teilprozessko-
stensatz in Abbildung 42 Klasse 1 multipliziert mit der Anzahl von 10 Futtern der
Klasse 1, die demontiert werden mu¨ssen. Gleichzeitig ko¨nnen auch Vielfache die-
ser Anzahl von Futtern fu¨r andere Kunden ohne Probleme beru¨cksichtigt und geplant
werden.)
Das Vorgehen verdeutlicht beispielhaft die Grundlage fu¨r eine Angebotskalku-
lation fu¨r einen Standardwartungsvertrag. Durch eine Multiplikation der einzelnen
Teilprozesssa¨tze mit den geplanten Kostentreibermengen lassen sich die einzel-
nen auftragsbezogenen Kosten erheben. Dabei erfolgte kostentreiberabha¨ngig eine
Planung der Kosten fu¨r den drei Jahre dauernden Standardwartungsvertrag der
Gera¨te GmbH. Teilprozesse, die eine ,,Anzahl der Wartung“, ,,Anzahl der An-
rufe“ oder ,,km Entfernung“ als Kostentreiber haben, wurden so dreimalig (je
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einmal ja¨hrlich) in den Kosten des Auftrages beru¨cksichtigt. Die Teilprozesse
mit dem Kostentreiber ,,Anzahl Auftrag“ waren hingegen nicht von der Laufzeit
abha¨ngig. Mit dieser Vorgehensweise konnte die Genauigkeit der Planung bzw. die
tatsa¨chlichen Planungsunsicherheiten durch die Schwankungsbreiten messbar ge-
macht werden.
6 Fazit
,,Leistungsfa¨higeren Ansa¨tzen des Dienstleistungscontrolling kommt in der Zukunft
entscheidende Bedeutung zu.“ (Meffert u. Bruhn 2003, S. 744). Im vorliegenden
Beitrag wurde ein solcher Bestandteil aufgezeigt: Die prozessorientierte Planung
und Kalkulation fu¨r (kern-)produktbegleitende Dienstleistungen. Dazu wurde eine
fu¨nfphasige Vorgehensweise entwickelt und anhand einer praktischen Anwendung
dargestellt. In der Praxisanwendung konnte gezeigt werden, dass die Vorgehensweise
die systematische Planung von Kosten und damit die Kalkulation von (kern-)pro-
duktbegleitenden Dienstleistungen ermo¨glicht bzw. erheblich verbessert. Daneben
unterstu¨tzt das fu¨nfphasige Konzept die gezielte, strukturierte und kostenorientierte
Entwicklung von (kern-)produktbegleitenden Dienstleistungen.
Die Konzeption erscheint vor allem fu¨r Dienstleistungen relevant, bei denen eine
starke Beziehung zum physischen Produkt besteht, da dann eine analytische Pro-
zessplanung deutlich einfacher ist. Weniger geeignet und damit von geringerer Rele-
vanz ist die Konzeption daher fu¨r ,,produktferne“ Dienstleistungen wie Finanzierung.
Spezielle Limitationen bezu¨glich der Genauigkeit der internen Kapazita¨ts- und Kos-
tenplanung ergeben sich aus dem Einsatz von Scha¨tzungen zur Bestimmung von
Teilprozesszeiten und Schwankungsbreiten. Komplexita¨tsbedingte Grenzen der Pro-
zesskostenplanung konnten durch die Einbindung eines Time-Driven Activity-Based
Costing reduziert werden.
Eine Ausweitung auch auf Zulieferer und Entwicklungspartner der physischen
Produkte erscheint vielversprechend. Dies gilt besonders durch die Zunahme und
steigende Bedeutung der kooperativen Leistungserstellung generell und in Forschung
und Entwicklung speziell. Eine Herausforderung besteht aus der Praxissicht weiter-
hin in einer IT-technischen Einbindung der Planung und Kalkulation der Dienstleis-
tungen. Ha¨ufig sind die IT-Systeme noch nicht fu¨r die Einbindung der Dienstleis-
tungen ausgelegt.
Schließlich besteht ein wesentlicher inhaltlicher Forschungsbedarf an der Schnitt-
stelle zum Marketing. Besonders die Integration der prozessorientierten Kos-
tenplanung im Bereich des Preismanagements erscheint hohes Forschungspotenzial
zu besitzen.41 Auch auf diesem Forschungsfeld kann das vorgestellte Vorgehen als
Ansatz dienen.
Danksagung Die Verfasser danken zwei anonymen Gutachtern fu¨r wertvolle Hinweise zu der einge-
reichten Version des Aufsatzes.
41 So existieren bereits Vero¨ffentlichungen zur Preisdifferenzierung von Dienstleistungen. Vgl. exempla-
risch Skiera (1999) sowie zur Preiswahrnehmung von Dienstleistungen Siems (2003).
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